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Razvoj zaposlenih je za organizacije vse pomembnejši dejavnik pri doseganju uspešnosti 
oziroma izboljševanju njihovega poslovanja. Živimo v družbi znanja, kjer so tehnološki 
napredki, konkurenca, načini informiranosti družb, tržišča in kupcev vse močnejši. Vse to 
organizacijo vodi do neizogibnih sprememb, ki so vedno hitrejše in vse celovitejše. Ključni 
dejavnik konkurenčnosti in uspešnosti organizacij predstavljajo zaposleni, ki imajo ustrezna 
znanja, sposobnosti in veščine. 
Glavni namen diplomskega dela je bil analizirati področje razvoja zaposlenih. Organizacija 
mora imeti primerno usposobljene ljudi, s katerimi lahko dosega uspešnost. Organizacija 
mora v ta namen neprestano razvijati, motivirati, izobraževati ter nuditi možnosti 
napredovanja zaposlenim, saj to predstavlja pot za dosego želenih ciljev. 
Cilj raziskave v okviru diplomskega dela je bil predstaviti pomen in vlogo razvoja zaposlenih 
ter obstoječi program razvoja zaposlenih v izbrani organizaciji in ugotoviti, kakšno je mnenje 
zaposlenih na tem področju.  
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da se v organizaciji Datalab zavedajo, da je uspešnost 
organizacije odvisna od sposobnosti, znanj in motivacije zaposlenih, ki s svojim odnosom 
do organizacije ustvarjajo organizacijsko kulturo družbe. Za uspešnost organizacije so tako 
pomembna prizadevanja zaposlenih ter njihovi prispevki. 
Rezultati raziskave kažejo, da se zaposleni zavedajo pomembnosti svojega razvoja in 
prispevka organizaciji, vendar je bilo opaziti, da so premalo usmerjeni glede same izbire ter 
možnosti izobraževanja. Predlaga se, da organizacija zaposlene bolj organizirano usmerja k 
izobraževanju. Za zaposlene oziroma za posamezne oddelke bi bilo dobro, da se naredijo 
izobraževalni učni načrti, skozi katere bi zaposlene usmerjali k izobraževanju glede na 
posamezno področje dela. Rezultati raziskave kažejo še, da so zaposleni občasno 
prezaposleni, da bi se lahko posvetili izobraževanju. Organizaciji se predlaga, da določi 
nekaj ur na teden, ki bodo namenjene izključno izobraževanju  in izpopolnjevanju 
zaposlenih. 
 




DEVELOPMENT OF EMPLOYEES IN THE SELECTED ORGANIZATION 
Employee development is becoming increasingly important in achieving organizations’ 
success and improving their business. We live in a society of knowledge, ruled by rapid 
technological advances and means of information for companies, markets and customers, 
along with ever-stronger competition. All this leads the organization towards inevitable 
changes, which are faster and more complex every time. Employees with appropriate 
knowledge, abilities and skills represent a key factor in the competitiveness and success of 
such organizations.  
The main purpose of this thesis was to analyze the area of staff development. The 
organization must have adequately qualified people with whom they can reach success. In 
order to achieve the desired objectives it is essential for every organization to continuously 
develop, motivate and educate its employees, and to also provide opportunities for career 
advancement. 
The aim of the research in the context of the thesis was to present the importance and the 
role of staff development and of existing employees’ development programme in a selected 
organization, and to determine the opinion of the employees on the topic. 
The study found that the DataLab organization was aware that success of the organization 
depends on the skills, knowledge and motivation of employees who, through their 
relationship with the organization, create the organizational culture of the company. The 
efforts and contributions of employees are important for the performance of the 
organization. 
Survey results indicate that employees are aware of the importance of their development 
and contribution to the organization, but it has been observed that there is a lack of focus 
regarding their choices and educational opportunities. We propose more detail-oriented and 
organized approach towards education in the organization. Employees and individual 
departments would benefit from educational curricula, through which employees would be 
directed towards the right education considering their particular field of work. Research 
results show that employees are sometimes too busy to devote themselves to education. 
Organization is proposed to determine a few weekly working hours, dedicated exclusively 
to the education and training of employees. 
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Zavedanje, da znanje predstavlja moč in ključ do uspeha ter konkurenčno prednost na trgu 
dela, je vse bolj prisotno med posamezniki in organizacijami. Trg se nenehno spreminja in 
hitreje se je treba prilagajati naglim spremembam, saj konkurenca na trgu v času 
globalizacije postaja močnejša in o obstoju včasih odločajo malenkosti. Da bi organizacija 
konkurenčno prednost ohranila ali jo še povečala, je med drugim pomembno, da vlaga v 
razvoj zaposlenih, saj se lahko le zaposleni, ki se stalno izobražujejo, uspešno odzivajo na 
nenehne nove zahteve tržišča. (Kramar, 2010).  
Zaposleni so po mnenju številnih avtorjev (Treven, 1998; Jereb, 1998; Svetlik, 2005) ključni 
dejavnik razvoja, kakovosti in uspeha organizacije, saj s svojim znanjem in sposobnostmi 
omogočajo konkurenčno prednost. Predstavljajo tudi prvi stik s kupci in so tisti, ki prvi 
prejmejo informacije s trga. Le dobro usposobljeni zaposleni hitro in pravilno reagirajo na 
pridobljene informacije, kar organizaciji predstavlja prednost pred drugimi. Zato je treba 
zaposlene stalno izobraževati, ocenjevati, motivirati, kontrolirati ter jim dati možnost 
napredovanja, saj je to zelo pomembno za kakovost dela in dolgoročno vpliva na uspešnost 
organizacije. Kako pomemben dejavnik so zaposleni za organizacijo, navaja tudi Welch (v: 
Turk, 2012, str. 46), ki trdi, da uspeha organizaciji ne prinesejo strategije, cilji, načrti, pač 
pa ljudje, odnosi med njimi in vrednote, ki jih pri tem usmerjajo. 
Razvoj zaposlenih mora biti tako učinkovit, predvsem pa usklajen s cilji in strategijo 
organizacije ter usmerjen k razvoju kompetenc, ki so eden izmed temeljev zagotavljanja 
poslovne uspešnosti. Tako trdi tudi Svetlik (2005), ki pravi, da je uspeh organizacij odvisen 
predvsem od tega, kaj so sposobne narediti, in to na novo, hitro, kakovostno ter po okusu 
potrošnikov. V tem smislu je v ospredje postavil predvsem tehnično znanje (kako). Vse 
pomembnejše pa postaja tudi socialno znanje (kdo) oziroma vedenje, kdo zna kaj in kako 
narediti, saj je vse več delovnih procesov povezanih s prenosom informacij med zaposlenimi 
in z okoljem. Prav tehnično in socialno znanje pa nas pripeljeta h kompetencam, torej k 
znanju o uporabi znanja.  
Namen diplomskega dela je bil podrobneje proučiti področje razvoja zaposlenih ter izvesti 
raziskavo v organizaciji Datalab. Raziskava o razvoju zaposlenih se je izvajala v organizaciji 
Datalab, ki je vodilna organizacija za poslovno-informacijske sisteme v jugovzhodni Evropi. 
Glede na uspešnost organizacije se je  naredila raziskava o tem, kako in na kakšen način v 
organizaciji skrbijo za razvoj svojih zaposlenih; kako jih pri tem motivirajo in kako zaposleni 
razumejo izobraževanje – kot nujo ali kot priložnost. Proučevalo se je tudi, ali organizacija 





Predstaviti se je želelo obstoječi program razvoja zaposlenih v organizaciji in o programu 
razvoja pridobiti mnenje zaposlenih. Proučiti se je želelo, kako vpliva razvoj zaposlenih na 
uspešnost poslovanja organizacije – ali se po usposabljanjih in izobraževanjih poveča 
produktivnost zaposlenih. 
Ciliji diplomskega dela so bili: 
- proučiti domačo in tujo literaturo in vire ter teoretično predstaviti pomen in vlogo 
razvoja zaposlenih; 
- pojasniti pomen razvoja zaposlenih, cilje in pristope k razvoju zaposlenih; 
- izvesti raziskavo v organizaciji Datalab ter: 
- predstaviti obstoječi program razvoja zaposlenih v organizaciji, 
- predstaviti mnenje zaposlenih o procesu izobraževanja v organizaciji, preveriti 
postavljene hipoteze,  
- podati ugotovitve in predlagati morebitne izboljšave. 
Z raziskavo so se preverjale 4 hipoteze: 
- Hipoteza 1: Zaposleni v organizaciji Datalab menijo, da dodatna izobraževanja in 
usposabljanja pripomorejo k večji produktivnosti dela ter boljši uspešnosti. 
- Hipoteza 2: Zaposleni v organizaciji Datalab se srečujejo z ovirami glede 
izobraževanja. 
- Hipoteza 3: Zaposleni v organizaciji Datalab so bolj motivirani za delo, če imajo 
možnost izobraževanja, razvoja na delovnem mestu in napredovanja.  
- Hipoteza 4: Vlaganje v razvoj zaposlenih v organizaciji Datalab pozitivno vpliva na 
uspešnost organizacije. 
 
Za raziskavo v okviru teoretičnega dela je bila uporabljena metoda študija tuje in domače 
literature. V okviru raziskave so bili podatki zbrani z metodo anketiranja po spletni anketi v 
organizaciji Datalab. Na podlagi pridobljenih rezultatov so podani predlogi in morebitne 
rešitve na področju razvoja zaposlenih. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu je 
opredeljen pojem razvoja zaposlenih, kakšen pomen ima za organizacijo, kaj se z njim 
dosega, navedene so ovire, ki nastajajo pri tem. V raziskovalnem delu pa je s pomočjo 
izvedene ankete med zaposlenimi predstavljen primer izbrane organizacije.  Na koncu so 




2 OPREDELITEV POJMOV 
V poglavju so predstavljene različne opredelitve pojmov, povezanih z razvojem zaposlenih, 
in sicer so prikazane razlike med opredelitvami pojmov učenje, izobraževanje, usposabljanje 
in razvoj zaposlenih. 
 
2.1 UČENJE 
Učenje je del življenja in je vseživljenjski osebni proces. Veliko avtorjev v nadaljevanju 
različno razlaga pojem učenja, v glavnem pa ga opredeljujejo kot spremembo v vedenju s 
pridobivanjem izkušenj, novega znanja, veščin, spretnosti in navad. 
 
Jelenc (2007, str. 34) opredeli učenje kot koncept, pri katerem je poudarjen antropološki 
kontekst, ki presega družbenonamenskega s tem, da postavlja v ospredje posameznika ter 
temelji na njegovih potrebah in lastni dejavnosti. Možina (2009, str. 474) navaja, da je 
učenje dejavnost, ki poteka skozi vsa obdobja človekovega življenja. Trdi, da se človek 
začne učiti v otroštvu in nadaljuje v obdobju mladostništva. Ko izstopi iz sistema rednega 
izobraževanja, se njegovo učenje ne konča. Človek potrebuje ves čas novo znanje, ki ga 
zahtevajo spremembe v njegovem življenju, kot so delovno mesto, kariera, družina, 
starševstvo in starost. Borger in Seborne (v: Zupan, 2005, str. 475) opredelita učenje kot 
vsako bolj ali manj trajno spremembo vedenja, ki je rezultat izkustva. Trdita, da učenje ni 
le pridobivanje znanja, spretnosti in navad, ampak pomeni stalno spreminjanje 
posameznika pod vplivom interakcije z okoljem. Tako navaja tudi Merkačeva (2005, str. 
167), ki opredeli učenje kot dolgoročno spremembo v vedenju, ki se pojavi kot posledica 
izkušenj in prakse. 
 
Fiol in Lyles (v: Treven, 1998, str. 86) opredelita pojem učenja kot proces izboljšanja akcij 
na podlagi večjega znanja in boljšega razumevanja stvari ter dogodkov. Učenje se torej 
lahko označi kot vseživljenjski proces, saj se je treba hitreje prilagajati novim tehnološkim 
in družbenim spremembam, ki so pomembne tako za osebni razvoj posameznika kot razvoj 
organizacije. Za uspešnost organizacije je torej zelo pomembno, da se hitro prilagaja novim 
inovacijam. Tako navaja tudi Merkačeva (2005, str. 167), ki trdi, da se mora organizacija 
velikokrat odzvati zelo hitro in da je uspešnejša le tista organizacija, ki se uči hitreje. Poleg 
tega pa je zelo pomembno tudi, da s spodbujanjem zaposlenih k učenju organizacija  dobi 
neposredne rezultate. Dimovski (2005, str. 250) tako izpostavi naslednje pomembne 
rezultate učenja: pridobitev novih veščin, sposobnost združevanja znanj in veščin, tiho 




Izobraževanje je ciljno usmerjen proces, pri katerem je glavni cilj pridobivanje novega 
znanja. Jelenc (2007, str. 34) znanje opredeli kot koncept, po katerem sta vloga ter 
dejavnost posameznika določena od zunaj in pri katerem gre za pridobivanje znanj, 
spretnosti in navad oziroma kjer poteka organizirano učenje z opredeljenim ciljem. 
Izobraževanje je po navedbah Možine (1998, str. 177) dolgotrajen in načrten proces 
razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad. Ferjan (v: Merkač, 2005, str. 167) 
trdi, da je izobraževanje za današnjo organizacijo nuja, za organizacijo prihodnosti pa je 
tudi vrednota in del njene kulture. Navaja še, da je izobraževanje v organizaciji proces, s 
katerim organizacija ter zaposleni spoznavajo procese in stanja v okolju ter se jim 
prilagajajo. Landale  (1999) trdi, da se zaposleni glavne stvari naučijo med delom, vendar 
skozi izobraževanja dobijo drugačen pogled ter ideje za delo. 
 
Medvešek (2001, str. 7) izobraževanje opredeljuje kot ukrepe oziroma dejavnosti, katerih 
glavni cilji so pridobivanje novih ali izpopolnitev že obstoječih znanj, ki jih delno ali v celoti 
financirajo organizacije za svoje zaposlene. Možina (2009, str. 481) v najožjem smislu 
izobraževanje opredeljuje kot pridobivanje potrebnega znanja. Znanje so tiste 
posameznikove zmožnosti, ki mu omogočajo reševanje raznih problemov. Lipičnik (1998, 
str. 27)  opozarja še, da ne gre le za to, kje in kako si je človek pridobil znanje, ampak je 
pomembno, kako mu bo to znanje pomagalo reševati probleme. S sposobnostjo lahko 
človek znanje tudi kombinira in na ta način rešuje probleme s še neznanimi rešitvami. 
Sposobnosti so človeški potenciali za razvoj nekaterih zmožnosti in so uresničljive predvsem 
v kombinaciji z znanjem.  
 
Različni avtorji opredeljujejo pojem izobraževanja kot proces razvijanja znanj, sposobnosti 
in navad posameznikov, predvsem pa, navajajo, kar je pomembno za organizacije, da z 
izobraževanjem te dosegajo zastavljene cilje. Tako navaja tudi Jereb (1998, str. 177), ki 
trdi, da organizacije potrebujejo za uresničitev svojih ciljev strokovno izobražene in 
usposobljene zaposlene.  
 
Iz navedenih opredelitev se lahko razbere, da je izobraževanje ključnega pomena za 
organizacijo in da se temu pripisuje čedalje večjo pozornost. Pomembno je, da v tem vidijo 
smisel tudi zaposleni, saj se, kot navajata Mohorčič in Ivančič (1996, str. 60), ljudje 
izobražujejo iz različnih razlogov. Nekateri si resnično želijo novih znanj, drugi se 
izobražujejo, ker se morajo, tretje pa imenujeta kar »zbiralci« različnih potrdil o 
izobraževanju. Potrdila nekaterim pomenijo neke vrste statusni simbol ali ugled, z 





Usposabljanje je po navedbah Ferjana (Kramar, 2010, str. 629) proces razvijanja spretnosti 
in sposobnosti, ki jih človek potrebuje za opravljanje konkretnega dela. Vukovič & Miglič 
(2006, str. 22) usposabljanje opredelita kot niz sistematično načrtovanih organizacijskih 
dejavnosti, katerih namen je povečati znanje in delovne spretnosti zaposlenih, spremeniti 
njihova stališča in vedenje ter je skladno z zahtevami dela in organizacijskimi cilji. Lipičnik 
(1998, str. 112) navaja, da gre pri usposabljanju za to, da skuša s posebnimi postopki 
zboljšati človekove lastnosti, da bi lahko opravljal ali da bi bolje opravljal svoje delo. Gre 
torej za usposabljanje za konkretno delo na konkretnem delovnem mestu. Možina (2009, 
str. 483) opredeljuje pojem usposabljanja kot neko vmesno etapo med izobraževanjem in 
delom ali kot »dodatni trening« tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so potrebni za 
opravljanje določenega dela v okviru celote neke dejavnosti. Dalje pojem opredeli kot 
proces, s katerim se razvija tiste posameznikove sposobnosti, ki jih ta potrebuje pri 
opravljanju natančno določenega dela v okviru določene dejavnosti. Arthur (1995, str. 245) 
navaja, da je usposabljanje pomembno, kadar obstaja potreba po specifični sposobnosti, ki 
trenutno še ne obstaja na tem delovnem mestu, kadar zaposleni ne opravljajo svojega dela 
po standardih ter kadar pride do tehnoloških ali drugačnih sprememb, ki zahtevajo nova 
znanja. 
 
Lipičnik (1998, str. 113) usposabljanje pojasnjuje še kot aktivnost, ki organizacije dosti 
stane. Pojasnjuje še, da so mnoge organizacije spoznale, da je to nepogrešljiv del njihovega 
življenja. V mnogih organizacijah po svetu posvečajo usposabljanju na delovnem mestu 
prav takšno pozornost kot rezultatom. Usposabljanje je zato na delovnih urnikih redno, v 
nekaterih organizacijah celo zelo pogosto – vsaj enkrat na mesec. To jih sicer nekaj stane, 
vendar so večinoma povsod prepričani, da se vložek v usposabljanje izplača in povrne. To 
je tudi eden izmed načinov, da se zaposleni seznanijo z novo tehnologijo in lahko izboljšajo 
svojo uspešnost ne samo v organizaciji, ampak so rezultati vidni tudi na trgu. Tako navaja 
tudi Treven (1998, str. 209), ki trdi, da je veliko organizacij začelo reorganizirati funkcijo 
usposabljanja, da bi pridobili konkurenčno prednost pred drugimi na tržišču. Ti novi načini 
organizacije so povezani s strateškimi cilji organizacije in podpira jih najvišja raven 
menedžerjev. Usposabljanje pripomore k temu, da organizacije ostajajo konkurenčne v 
tržnem prostoru, v katerem se potrebe uporabnikov, standardi kakovosti, značilnosti 
proizvodov stalno spreminjajo. Ravno zaradi teh sprememb pa je, kot navaja Hermann 
(2009, str. 171), potrebno dodatno usposabljati ne samo zaposlene, ki so neposredno v 
stiku s strankami, ampak tudi zaposlene v podpornih službah. 
 
Za pojem usposabljanja obstaja veliko različnih opredelitev. Za organizacije je predvsem 





Vukovič & Miglič (2006, str. 25) navajata, da se pri razvoju razlikuje med razvojem 
posameznikov ali skupin, se pravi, ali gre za strokovni razvoj ali za razvoj organizacije kot 
celote. Strokovni razvoj opredeljujeta kot proces, v katerem posamezniki povečujejo svoje 
razumevanje in znanje, izboljšujejo svoje spretnosti in sposobnosti ter v povezavi s tem 
bolje opravljajo svoje delo ali pa se pripravljajo na napredovanje. Organizacijski razvoj pa 
opredeljujeta kot ustvarjanje prilagodljive organizacije, ki je sposobna neprestanega 
preoblikovanja in prilagajanja spreminjajočemu se okolju, da bi bila čim učinkovitejša in 
uspešnejša. 
 
Marriss (2010) meni, da je razvoj kadrov dovolj kompleksen koncept, ki se ga lahko opredeli. 
Na splošno je sprejeto, da se razvoj osebja nanaša na postopek, pri čemer zaposleni v 
organizaciji izboljšajo svoje znanje in spretnosti v smeri, ki je ugodna za njihovo vlogo v 
organizaciji. Možina navaja (1998, str. 45), da je to sistematičen in načrtovan proces 
priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, 
namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Podobno 
navaja Ferjan (v: Kramar, 2010, str. 629), ki trdi, da je razvoj kadrov proces planiranja, 
izobraževanja in izbire kadrov na temelju presoje njihove delovne uspešnosti, sposobnosti, 
zmožnosti in pripravljenosti za opravljanje delovnih nalog in za lastno napredovanje. Bratol 
in Martin (v: Merkač, 2005, str. 138) pojem opredelita kot planiran napor za posameznikovo 
lažje učenje vedenja, povezanega z delom. Tako kot ostali avtorji trdita, da je namen 
razvoja in usposabljanja izboljšanje posameznikovih izvajanj – opravljanja dela in 
učinkovitosti. 
 
Po navedbah Merkačeve (2005, str. 167) se lahko razvoj zaposlenih obravnava kot posebno 
področje ravnanja z ljudmi pri delu, ki vključuje naslednje dejavnosti: 
 
- učenje (dolgoročna sprememba v vedenju, ki se pojavi kot posledica izkušenj in 
prakse); 
- izobraževanje (pridobivanje znanja, razvijanje vrednot in inteligence); 
- razvoj (izboljšanje in uresničevanje sposobnosti in zmožnosti posameznika na 
podlagi učenja in izkušenj); 
- usposabljanje (načrtovanje in sistematična sprememba vedenja, do katere pride na 
podlagi spremljanja učnih primerov). 
 
Merkačeva (2005, str. 167) še opozarja, da se način in oblika usposabljanja, izobraževanja, 
razvoja ljudi za delo razlikujeta, odvisna pa sta od potreb, ki jih zahtevajo nova tehnologija, 
vrste dejavnosti, opremljenost z učno tehnologijo ipd.  
 
7 
3 RAZVOJ ZAPOSLENIH 
Za organizacije je razvoj zaposlenih ključnega pomena, saj je eden izmed ključnih 
dejavnikov uspeha in je postal enakovreden drugim poslovnim področjem v organizaciji. 
Mnogo avtorjev je opredelilo, da so zaposleni ključni kapital in odražajo tržno vrednost 
organizacije. Tako navaja tudi Ghoshal (v: Merkač, 2005, str. 21), da so ljudje za 
organizacijo viri, potenciali in kapital, ki hkrati razpolagajo tudi z ostalimi viri v organizaciji. 
 
Sam pojem bi lahko opredelili kot aktivnost, s katero tako organizacije kot zaposleni 
dosegajo svoje cilje. Zaposleni na področju razvijanja svoje lastne kariere, organizacije pa 
za doseganje poslovne uspešnosti in ohranjanje konkurenčne prednosti. Da bi organizacije 
sledile hitrim neprestanim inovacijam, ki so del današnje družbe, pa potrebujejo zaposlene, 
ki s svojim znanjem in pripravljenostjo sledijo hitrim spremembam ter jih najhitreje 
uporabijo v korist organizacije in s tem pripomorejo k sami konkurenčnosti. Zato je za 
organizacije pomembno, da vlagajo v razvoj zaposlenih, v pridobivanje novega znanja, s 
katerim bodo dosegale uspešnost in učinkovitost svojega poslovanja. Tako opozarja tudi 
Možina (2009), ki navaja, da učenje v organizaciji postaja nujnost, saj so nenehne 
spremembe značilnost današnje družbe, ki se odražajo v novih proizvodih, v drugačnem 
načinu življenja, delu, spremembi mišljenja ljudi in njihovih vrednot. Spremembe so tako 
hitre, da znanje čez noč zastara ali pa nas celo ovira pri reagiranju na povsem novo situacijo. 
Takšnega mišljenje je tudi Jereb (1998), ki trdi, da del in opravil, za katere bi se človek 
usposobil enkrat za vse življenje, ni več.  
 
Znanje, ki smo ga pridobili v formalnem sistemu izobraževanja, ne zadošča več. Zato je 
treba nameniti pomembno pozornost temu, da posamezniki, organizacije in družba skrbijo 
za nenehen razvoj svojih potencialov. Kot večina avtorjev tudi na spletnem portalu Mojedelo 
(2012) navajajo, da so zaposleni z novimi zamislimi, pripravljenostjo na učenje in razvoj, z 
visoko stopnjo motivacije ter ustvarjalnosti ključ uspešnega razvoja sodobne organizacije. 
V tem času za organizacije ne zadostuje več, da so zmožni in pripravljeni sprejemati 
spremembe, ampak morajo iskati nove poti in možnosti, kako ostati konkurenčni ter kako 
konkurenčnost še povečati.  
 
Medvešek (2001, str. 3) navaja, da je razvoj strokovnih znanj z nadaljnjim poklicnim 
izobraževanjem in usposabljanjem v organizacijah ključnega pomena pri ekonomski rasti 
ter konkurenčni sposobnosti organizacij doma in v tujini. Po njenih navedbah je evropski 
parlament kot odgovor na belo knjigo Evropske komisije o izobraževanju in usposabljanju 
sprejel resolucijo, ki poudarja, da so organizacije odgovorne za usklajen razvoj nadaljnjega 
poklicnega izobraževanja in usposabljanja zaposlenih sočasno z razvojem delovnih 
procesov, saj začetno izobraževanje ne dohaja hitrih sprememb in potreb, ki so povezane 
s poklicno izobrazbo in strokovno usposobljenostjo zaposlenih. 
 
Patric &Bruce (2005) navajata, da so treniranje, učenje in razvoj aktivnosti del ravnanja z 
ljudmi pri delu ter so nizi organiziranih aktivnosti v določenem času in obliki ter so namenjeni 
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spremembi obnašanja. Razumevanje teh je pomembno, da lahko organizacije učijo in 
pomagajo zaposlenim z različnimi tehnikami tako v službenem času kot izven službenega 
časa. Po navedbah Qureshija (2005) lahko organizacija izbira med individualnim in 
skupinskim pristopom k razvoju zaposlenih. Če hoče organizacija maksimalno izkoristiti 
razvoj zaposlenih, mora stalno spremljati svoje zaposlene, da jim lahko pomaga razvijati 
njihov potencial. Vedeti morajo, da imajo različni zaposleni različne potrebe ter da se te tudi 
spreminjajo s časom. Organizacija z vlaganjem v razvoj zaposlenih pridobi na produktivnejši 
in učinkovitejših zaposlenih.   
 
Treven (1998, str. 196) ugotavlja, da v organizacijah, ki so prevzele koncept ravnanja z 
ljudmi pri delu, razvoj in usposabljanje zaposlenih nista zanemarjeni področji, temveč sta 
deležni, tako kot druga področja, ki spadajo v omenjeni koncept, kar precej pozornosti. V 
teh organizacijah so namreč spoznali, da so vlaganja v razvoj in usposabljanje zaposlenih, 
način izvedbe teh dveh dejavnosti ter pomen njune kakovosti v učinkovitosti zelo pomembni 
za pridobivanje in vzdrževanje njihove konkurenčne prednosti. Možina (2009, str. 505) še 
dodaja, da se je skupaj z razvojem ravnanja z ljudmi pri delu razvijal tudi koncept razvoja 
zaposlenih. V začetku je bil ta namenjen profesionalnemu, osebnemu in strokovnemu 
razvoju posameznika, usklajevanju interesov posameznika in organizacije, poudarek je bil 
predvsem na izobraževanju in načrtovanju kariere. Ob spreminjajoči se vlogi zaposlenih pa 
nastaja potreba, da postane razvoj zaposlenih del strategije organizacije in da pomaga 
oblikovati kulturo organizacije skladno z želenimi vrednotami. Tako organizaciji zagotavlja 
dovolj zaposlenih z ustreznimi znanji, veščinami, sposobnostmi in vrednotami. Za strateško 
naravnan sistem razvoja zaposlenih se lahko potem reče, da ne omogoča samo razvoja 
zaposlenih, ampak predvideva tudi prihodnje potrebe, vpliva na načrtno zaposlovanje od 
zunaj in razvija zaposlene znotraj organizacije. 
 
Možina (1999, str. 177) poudarja, da so strokovno izobraženi in usposobljeni zaposleni 
temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspešnosti vsake organizacije ne glede na to, ali je 
njena temeljna dejavnost proizvodnja ali opravljanje storitev. Tako v svetu kot pri nas 
organizacije posvečajo izobraževanju zaposlenih večjo pozornost. Možina (2009, str. 506) 
še opozarja, da kakršen koli sistem razvoja zaposlenih organizacija vzpostavi, je pomembno, 
da je povezan s poslanstvom, vizijo in cilji, ki jih želi organizacija uresničiti.  
 
3.1 CILJI RAZVOJA ZAPOSLENIH 
Cilji razvoja zaposlenih izhajajo iz potrebe ljudi po vzgoji in izobraževanju. Izobraževanje ni 
le v interesu posameznikov, ampak tudi v interesu organizacije in države. Cilji morajo 
zadovoljevati potrebe zunanjega in notranjega okolja, posameznika in organizacije. 
Pastuović (v: Černetič, Dečman Dobrnjič, 2006, str. 479) meni, da obstaja veliko skupnih 
ciljev posameznikov, organizacije in države, pa tudi nekaj različnih: 
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- cilji posameznika: razvoj osebnosti, usposobljenost za življenjske vloge, ugled, 
družbena moč in zaslužek; 
- cilji organizacije: povečanje produktivnosti, znanje in veščine, zadovoljstvo 
zaposlenih, rentabilnost, organizacijska socializacija, rentabilnost, ekonomičnost in 
razvoj organizacije; 
- cilji države: optimalizacija izobraževalne strukture prebivalcev, socialna stabilnost, 
politični razvoj, rast družbene produktivnosti, gospodarska rast ter gospodarski 
razvoj. 
 
Slika 1 prikazuje sistem izobraževalnih ciljev, njihovo doseganje je odvisno od uspešnosti 
medsebojnega usklajevanja vseh zainteresiranih. 
 
 
Slika 1: Sistem izobraževalnih ciljev 
 




Armstrong (v: Treven, 1998, str. 197) navaja, da je temeljna dejavnost razvoja zaposlenih 
zagotoviti, da ima organizacija primerno usposobljene ljudi, ki bodo sposobni izpolnjevati 
njene cilje in da bodo s svojim delom prispevali k uspešnejšemu poslovanju. Arthur (1995, 
str. 246, 247) trdi, da mora iti organizacija, preden začne planirati razvoj zaposlenih, skozi 
pet korakov. Organizacija si mora na začetku točno določiti kratkoročne ter dolgoročne cilje. 
Določiti mora, katere sposobnosti se potrebuje in kdo se jih mora naučiti. Določiti mora tudi 
naloge, kako izboljšati te sposobnosti. Ugotoviti mora, kakšne so trenutne sposobnosti 
zaposlenih, na koncu pa točno oblikovati oblike in načine usposabljanja ter razvoja.  
 
Možina (1998, str. 54) trdi, da je temeljni cilj razvoja zaposlenih pravočasno in učinkovito 
prilagajanje zaposlenih spremembam v organizaciji in okolju. Pravi, da vse tržne, 
tehnološke, organizacijske ali druge spremembe niso enako korenite in globoke, ampak 
prav vsaka zahteva določen čas za prilagajanje. Večje in zahtevnejše so spremembe, daljši 
čas je potreben za prilagajanje znanja, sposobnosti, spretnosti, stališč in obnašanja 
zaposlenih tem spremembam. Možina (1998, str. 182) še navaja, da so izobraževalni cilji, 
ki izhajajo iz razvojnih teženj organizacije, ki upoštevajo andragoške in psihološke 
zakonitosti, posebnosti in potrebe zaposlenih ter strukturo posameznih področij znanja in 
zakonitosti, temeljni kamen in izhodišče celotnega izobraževalnega dela v organizaciji. 
Vukovič in Migilč (2006, str. 168) omenita, da cilji usposabljanja izhajajo iz analize potreb 
po usposabljanju in so neposreden vložek v oblikovanje programov.   
 
Celotno področje ciljev Možina deli na tri skupine, in sicer na (1998, str. 182): 
 
- kognitivne cilje, ki pokrivajo področje razuma, oblikovanja in obvladovanja znanj, 
pojmov in zakonitosti; 
- motorične cilje, ki pokrivajo področje gibanja, razvoja raznih gibalnih spretnosti in 
veščin; 
- efektivne cilje, ki pokrivajo področje vedenja, oblikovanja odgovornosti, stališč in 
vrednot.  
 
Merkačeva (2005, str. 147) za cilje posameznika še pravi, da mora posameznik doseči 
osebno zadovoljitev v pričakovanju in doseganju čedalje večjih rezultatov. To je naloga 
organizacije in za to pristojnega kadra, ki mora posameznika spodbujati k razvoju vseh 
njegovih sposobnosti, sprejemanju ustreznih odločitev in prevzemanju odgovornosti za 
morebitna odstopanja med zastavljenimi cilji, ki so višji, in dejansko doseženimi.  
 
3.2 VLOGA IN POMEN RAZVOJA ZAPOSLENIH 
Potreba po izobraževanju zaposlenih narašča in je za organizacije čedalje večjega pomena. 
Kot je v nadaljevanju izpostavljeno, nekatere opredelitve avtorjev predpisujejo  pomembno 
vlogo in pomen izobraževanju zaradi večje kakovosti in produktivnosti dela, predvsem pa 
temu, da sledijo vsem naglim spremembam, ki so v današnjem času stalnica.  
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Možina (1998, str. 45) tako navaja, da je temeljna naloga razvoja kadrov zagotavljanje 
optimalne poklicne, izobrazbene in kvalifikacijske strukture vseh zaposlenih glede na 
sedanjo razvitost in strateške cilje organizacije. Kramar (2010, str. 631) trdi, da naj bi 
izobraževanje zaposlenih prispevalo k večji prilagodljivosti in notranji mobilnosti zaposlenih, 
k večji produktivnosti in boljši kakovosti dela, večji gospodarnosti in boljši organizaciji dela, 
pa tudi k večji kreativnosti in inovativnosti kadrov. Podobno trdijo tudi v organizaciji 
Empxtrack (Empxtrack, 2016), ki se ukvarja z razvojem zaposlenih. Trdijo, da je eden 
najpomembnejših razlogov to, da organizacije ponudijo dodatno usposabljanje in 
izobraževanje zaposlenim, saj tako tudi zagotavljajo, da so vedno na tekočem z vsemi 
novimi informacijami. Menijo, da je izobraževanje zaposlenih tudi ključnega pomena, da 
organizacije obdržijo najboljše zaposlene. 
 
Tudi Dimovski (v: Kramar, 2010, str. 630) pripisuje izobraževanju velik pomen. Trdi, da se 
morajo organizacije za uspeh v današnjem hitro spreminjajočem se poslovnem okolju ves 
čas učiti, kar pomeni, da zaposlenim omogočajo izobraževanja, ki ga nato lahko uporabljajo 
pri svojem delu. Navaja še, da je za dolgoročno uspešne organizacije značilno prav to, da 
nenehno vlagajo v razvoj zaposlenih, saj v nasprotnem primeru ne bi preživela vseh naglih 
sprememb v okolju, denimo nepričakovanih povezav in nepredvidenih dogodkov, ki so v 
razvoju zelo pomembni. 
 
Po navedbah Kaluže (2015, str. 274) so se s pomenom in vlogo človeškega in strukturnega 
kapitala ukvarjali že številni avtorji. Navede, da se ena izmed značilnosti intelektualnega 
kapitalizma kaže v spoznanju, da je znanje izgubilo pečat tradicionalne statične dimenzije, 
saj so postali najpomembnejši generiranje znanja na vseh nivojih, difuzija znanja, trženje 
znanja, permanentno nadgrajevanje znanja in zagotavljanje spodbudnega okolja za čim 
večjo splošno inovacijsko rast. Znanje je postalo najbolj iskano tržno blago in nova valuta 
v dobi intelektualnega kapitala. 
 
Organizacija mora, kot navaja tudi Novak (2008, str. 146), spremljati in razvijati 
posameznikove zmožnosti, ambicije in želje, še posebej strokovnjakov in tistih, ki kažejo 
vodstveni potencial. Organizacija se tako mora zavedati pomena in vloge izobraževanja 
zaposlenih, v kolikor želi ostati v konkurenčni prednosti. Zaposlenim mora omogočiti pomoč 
pri osebnostnem in strokovnem razvoju, pridobivanju znanja, možnosti napredovanja, 
možnosti za dosego zastavljenih ciljev ter možnosti, da si pridobijo ugled in priznanje. Na 
drugi strani bo tako zaposleni nudil organizaciji svoje sposobnosti in znanje ter, kar je 
najbolj pomembno, s tem prispeval k uspešnosti celotne organizacije. 
 
Podobno glede pomena razvoja zaposlenih trdi tudi Možina (Možina in dr., 1998, str. 45), 
saj zapiše, da sam razvoj zaposlenih prispeva k učinkovitosti in poslovni uspešnosti 
organizacije in k njenemu čim ugodnejšemu položaju na trgu dela in znanja s svojim 
delovanjem na področjih, kot so: 
 
- usmerjenje zaposlenih in mladine v izobraževanje za pridobitev ustreznih poklicev, 
smeri in stopenj strokovne izobrazbe; 
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- strokovno uvajanje novo sprejetih zaposlenih; 
- zagotavljanje menedžerskih in ključnih strokovnih kadrov ter njihova priprava za 
prevzem določenih funkcij; 
- sistematičen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z 
zahtevami dela; 
- spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih; 
- zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi; 
- razvoj čuta pripadnosti zaposlenih organizaciji.  
 
3.3 OBLIKE IN METODE IZOBRAŽEVANJA V ORGANIZACIJI 
Jereb (1998, str. 185) opozarja, da je treba izobraževalne oblike razlikovati od 
izobraževalnih metod. Izobraževalna oblika po njegovih navedbah pomeni predvsem 
temeljni organizacijski okvir izobraževalnega procesa, v katerem za dosego izobraževalnih 
ciljev uporabljajo različne izobraževalne metode. Možina (2009, str. 493–495) učne metode 
opredeli kot del organiziranega učenja in se kažejo ob ravnanju udeležencev učnega 
procesa. Ker se z njimi želi doseči učinkovitejšo doseganje zastavljenih ciljev, bi lahko učne 
metode poimenovali tudi racionalizacija procesa učenja ali pa procesi vodenja učencev pri 
učenju. Navaja še, da je pri izbiri učnih metod  treba upoštevati cilje, ki se jih želi doseči z 
učenjem, predhodno znanje udeležencev ter sredstva, ki jih zahteva izvajanje neke metode. 
Prav tako je treba upoštevati vpliv metode na način komuniciranja, sodelovanja in 
motiviranja udeležencev. Po izbiri metode ali kombinacije metod se izbira organizacijsko 
obliko, po kateri učenje poteka.  
 
V nadaljevanju so predstavljene nekatere posebne oblike in metode izobraževanj, ki se v 
procesu organiziranega učenja največ uporabljajo. Slednje je opredelil Možina (2009, str. 
495–499). 
 
Predavanje izpostavi kot obliko, ki je primerna za posredovanje novega znanja večji skupini 
ljudi, predavatelj pa ima glavno vlogo, saj nastopa v vlogi izključnega posredovalca znanja 
in informacij udeležencem predavanja. Udeleženci predavanja imajo izrazito pasivno vlogo. 
Lahko le poslušajo, gledajo in si nove informacije zapisujejo.  
 
Tečaj navede kot obliko, pri kateri se učna vsebina podaja udeležencem sistematično in po 
določenem zaporedju; primerna je za posredovanje novega, za dopolnjevanje ali 
obnavljanje znanja in spretnosti. Gre za srečanje večjega števila ljudi in za pridobivanje 
znanja in spretnosti na določenem področju. Večina tečajev se konča s preizkusom znanja 
in formalno veljavnim izkazom o opravljenem preizkusu znanja.  
 
Delavnica je oblika učenja s pomočjo primerov iz prakse in z aktivnim vključevanjem 
udeležencev, ki lahko naloge rešujejo samostojno ali v skupini. Namen delavnice je, da se 
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udeleženci usposobijo za reševanje določenega problema oziroma za uporabo določene 
metode ali načina dela.  
 
Poučevanje je v praksi zelo razširjena in uveljavljena metoda za poučevanje, kako opravljati 
delovne naloge. Metoda upošteva načelo, da je učenje uspešno, če tisto, kar se učimo, med 
učenjem izvršujemo.  
 
Kroženje (rotacija) je metoda, za katero je značilno, da se posameznik določen čas 
izmenično uči z delom in poučevanjem na različnih delovnih mestih v organizaciji. Po 
navedbah avtorja naj bi bilo rotiranje ali metoda menjavanja dela včasih znana predvsem 
za usposabljanje menedžerjev, danes pa je postala vse pomembnejša metoda učenja 
izvajalcev na nivoju skupine. Potreba po tej metodi učenja izvajalcev temelji na zahtevi po 
usposobljenosti za opravljanje nalog na različnih delovnih mestih, kar omogoča večjo 
povezanost in sodelovanje ljudi v skupini, učinkovitejše reševanje problemov v skupini ter 
nadomeščanje sodelavca ob njegovi odsotnosti. Hermann (2009, str. 101) trdi, da je ta 
metoda zelo učinkovita tudi v času krize. S padanjem prodaje namreč v drugih oddelkih 
družbe nastajajo presežne zmogljivosti, zato je potrebno povečanje zmogljivosti v prodaji 
in trženju. To je mogoče z rotacijo oziroma premestitvijo zaposlenih iz dejavnosti, ki niso 
povezane s prodajo, v dejavnost trženja. Tak način prepreči brezdelje, izboljša moralo, 
poveča pa se tudi uspešnost. 
 
Uvajalni program je oblika, namenjena učenju novincev ali pa že zaposlenih za delo na 
novem strokovnem področju v organizaciji, ne zajema pa tistih novincev, ki vstopajo v 
delovno razmerje kot pripravniki. Gre za kombinacijo sistematičnega in formaliziranega 
programa uvajanja in prilagajanja ter poučevanja izvajalca s ciljem zmanjševanja stroškov 
in časa vpeljave novinca v organizacijo ter delo.  
 
Programirano učenje je metoda učenja, pri kateri programiramo učno gradivo prevzame 
vlogo učitelja. Učenec se uči tiste vsebine, ki so dostopne po avdiovizualnih gradivih, 
učbenikih, delovnih zvezkih ali multimedijskih paketih (CD, splet). Ker gre za samostojno 
učenje, je zelo pomembna logična struktura programa. Učna snov mora biti nadzorno 
predstavljena, sistematična in mora omogočiti postopno pridobivanje učne snovi. Vsak učni 
korak mora imeti povratno informacijo zaradi samokontrole. Prednosti metode so v tem, da 
se posameznik samostojno uči in uravnava tempo učenja ter ima pri tem na voljo povratne 
informacije. Slabosti so predvsem v visoki ceni učnih programov.  
 
Učenje z računalnikom postaja vse pomembnejše. Računalnik lahko po zaslugi digitalne 
tehnologije omogoča tako izdelavo gradiv v obliki besedil, slike, govora, filma ali programa 
kakor tudi njihovo posredovanje (CD, splet) in uporabo za učenje. Učenje z računalnikom 
temelji na različnih načinih. To so lahko na primer metode vaj in utrjevanja znanja, metode 
iskanja informacij in pridobivanja novega znanja ali pa metode poučevanja, ki temeljijo na 
principih programiranega učenja.  
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Center za samostojno učenje je organizacijska oblika, ki podpira samostojno učenje. To 
pomeni, da organizacija na določenem mestu daje učečemu posamezniku na razpolago 
sredstva in omogoča dostop do virov, tako da se lahko sam uči ter čas in ritem učenja 
prilagaja svojim sposobnostim in razpoložljivostim, nudi pa mu tudi strokovno svetovanje 
pri organiziranju samostojnega učenja in odpravljanju težav  pri učenju.  
 
Skupine za reševanje problemov so formalna oblika združevanja ljudi, ki skupaj obravnavajo 
probleme ali tematiko, povezano z delovnimi zahtevami in nalogami, ki jih opravljajo, ter 
njihovimi izkušnjami in potrebami v zvezi s tem.  
 
Študijske skupine oblikuje organizacija zaradi učenja s skupinskim delom. Udeleženci – člani 
skupine, so po navadi izbrani iz različnih delovnih skupin. Tematiko in problem, ki ga bodo 
reševali, izberejo člani skupine sami, skupino pa po navadi vodi zunanji strokovnjak. Ta jih 
usmerja z informacijami, teoretičnimi modeli in praktičnimi nasveti ter tujimi izkušnjami. 
Člani skupine se na študijskih sestankih naučijo reševanja problemov v skupini, konkretni 
rezultat njihovega dela pa je rešitev praktičnega problema.  
 
Skupine za izboljšave poznamo kot skupine oziroma krožke za izboljšanje kakovosti ali za 
izboljšanje proizvodnje. Organizacije jih oblikujejo z namenom, da bi izboljšale organizacijo 
dela, izrabo delovnega časa, materiala za delo in delovnih sredstev ter za boljšo kakovost 
izdelkov. Člani skupine so po navadi iz iste delovne skupine in med seboj izberejo člana, ki 
skupino vodi in jo predstavlja v odnosih navzven. Člani skupine z delom v skupini 
medsebojno sodelujejo in izmenjujejo izkušnje ter tako laže osvojijo nova znanja in 
izboljšajo medsebojne odnose.  
 
Programsko usmerjene skupine delujejo po vnaprej določenem programu dela. Izbor članov 
takšne skupine je odvisen od programa dela. Delujejo toliko časa, dokler ne izpolnijo naloge 
in dosežejo cilja.  
 
E-izobraževanje je po navedbah Beletove, Jarca in Škulja (2010, str. 38, 39) splošno 
izobraževanje ob pomoči informacijsko-komunikacijske tehnologije. Trdijo, da ponuja 
številne prednosti. Z njim se lahko prilagaja čas, kraj in tempo izobraževanja ter se 
optimalno izrabi čas. Tako izobraževanje omogoča izvedbo različnih oblik usposabljanj, tudi 
takšnih, ki jih v tradicionalni obliki težje izvajamo, ki so dražja ali pa jih je nemogoče izvesti. 




4 MOTIVIRANJE IN VLAGANJE V RAZVOJ ZAPOSLENIH KOT 
KONKURENČNA PREDNOST ORGANIZACIJ 
Motivacija za izobraževanje je po navedbah nekaterih avtorjev (Colquitt, LePine, Noe, 2000; 
Facteau, 1995) opredeljena kot smer, intenzivnost in vztrajnost v učenje usmerjenega 
vedenja v izobraževalnem kontekstu. Označujejo jo kot najpomembnejši dejavnik vplivanja 
na odziv zaposlenega na program usposabljanja. Radovan (2003, str. 66, 67) navaja, da je 
razumevanje motivacije za izobraževanje zaposlenih vse pomembnejša sestavina kadrovske 
in izobraževalne dejavnosti, s katerim organizacija in zaposleni dosegajo konkurenčno 
prednost. V motivacijskem procesu izpostavi cilje kot najpomembnejši element, 
pričakovanja pa kot pomembne motivacijske dejavnike v vseh sodobnih motivacijskih 
teorijah. Trdi še, da če posameznik ne vidi izobraževanja kot sredstva za dosego njemu 
pomembnih ciljev, za izobraževanje ni motiviran. 
Boštjančičeva in Molanova (2014, str. 54–56) trdita, da na posameznikovo pripravljenost 
na izobraževanje in usposabljanje vpliva mnogo dejavnikov. Med najpomembnejšimi je tudi 
motivacija za izobraževanje kot ključni dejavnik učinkovitosti usposabljanja. Organizacijam 
bi poznavanje notranjih in zunanjih motivatorjev za izobraževanje na delovnem mestu 
omogočilo učinkovitejše motiviranje zaposlenih za vključevanje v dodatno izobraževanje in 
usposabljanje. Navedeta še, da motivacija vpliva tudi na to, kako se bo posameznik odzval 
na program izobraževanja, koliko bo od njega odnesel in ali bo pridobljeno znanje prenesel 
v svoje delo. 
Po navedbah Radovana (2003, str. 68) je treba za dobro razumevanje motivacije za 
izobraževanje poznati tudi ovire, zaradi katerih se oseba ne more vključiti v izobraževalni 
proces. Ovire deli glede na mesto njihovega izvora, ali so notranje ali pa zunanje. Crossova 
(v: Radovan, 2003, str. 68) je oblikovala najbolj uveljavljeno metodologijo delitev ovir. 
Razvrsti jih v tri skupine: situacijske, organizacijske in dispozicijske. Situacijske ovire so 
tiste, ki izhajajo iz posameznikovega trenutnega položaja in se izražajo v pomanjkanju časa, 
denarja, oddaljenosti kraja izobraževanja itd. Organizacijske ovire so ovire, ki zadevajo 
neustrezno izobraževalno ponudbo, vpisne pogoje, neprilagojeno organizacijo, pomoč pri 
izobraževanju itd. Dispozicijske ovire so tiste, ki se povezujejo s psihosocialnimi značilnostmi 
posameznika, kot so samopodoba, stališča, prepričanja, sposobnosti itd. 
Konkurenčno prednost Bourgeois, Duhaime, Stimpert (v: Dimovski, 2005, str. 66) opredelijo 
kot niz dejavnikov in sposobnosti, ki organizaciji omogočajo boljše trajnejše poslovanje v 
odnosu do konkurence. Dimovski (2005, str. 66–70) navaja, da je konkurenčna prednost 
organizacije v tem, da zna nekaj narediti bolje kot konkurenti, da poseduje nekaj, česar 
konkurenti nimajo, ali da je sposobna opraviti nekaj, kar konkurenti niso. Za doseganje 
dolgoročnega uspeha in preživetja učeče se organizacije je tako konkurenčna prednost 
nujnost. Svoje konkurenčne prednosti učeče se organizacije razvijejo tako, da skušajo 
poiskati kombinacijo aktivnosti, ki so edinstvene in drugačne kot pri konkurentih. Da bi bila 
organizacija sposobna narediti nekaj, česar druge niso, ali pa da bi to naredile bolje, je 
vlaganje v razvoj zaposlenih ključnega pomena. Saj, kot pravi Dimovski, je znanje ključni 
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dejavnik za doseganje konkurenčne prednosti vsake organizacije in tako zlasti učeče se 
organizacije usposabljanju namenijo veliko pozornosti in sredstev. Tako navajata tudi 
Nonaka, Takeuchi (v: Dimovski, 2005, str. 69) ki trdita, da v sodobni ekonomiji učeče se 
organizacije trajne konkurenčne prednosti ne morejo več graditi na klasičnih proizvodnih 
dejavnikih, kot so kapital, delo, zemlja, ampak so njihovi edini viri znanje in informacije. 
Vidic (2013, str. 53, 54) povzema po številnih avtorjih (Cyert, Kumar, Williams, Nonaka, 
Takeuchi, str. 53, 54), da je sposobnost kreiranja in uporabe znanja glavni vir konkurenčne 
prednosti organizacije. V ta namen je treba znanje zbirati, kreirati in uporabljati. 
 
Kako zelo pomembno je vlagati v razvoj zaposlenih, navaja tudi Landale (1999), ki trdi, da 
če organizacija ne vlaga v razvoj zaposlenih, lahko izgubi konkurenčno prednost. Omeni, 
da obstaja veliko metod, kako lahko organizacije ostajajo v konkurenčni prednosti, vendar 
je najboljša metoda razvoj zaposlenih. Na Ergosu (2011) so zapisali, da se je relativni pomen 
konkurenčnosti spreminjal hkrati s  pomenom ekonomskih sektorjev v gospodarstvu. V 80. 
letih je bila poglaviten dejavnik konkurenčne prednosti tehnologija, v 90. letih to ni bila več 
le tehnologija, opredmetena v strojih, ampak način njene uporabe, se pravi znanje in 
informacije. Proti koncu 20. in v začetku 21. stol. pa prevzema glavno vlogo pri 
zagotavljanju konkurenčne prednosti organizacij intelektualni kapital. To v osnovi 
predstavlja vrednost inovacij (blagovne znamke, patenti …), organizacijsko prakso 
(mreženje) in človeški kapital (znanje, ideje, veščine). Za povečanje konkurenčne prednosti 
je tako treba s sistematičnim in načrtnim usposabljanjem ter izobraževanjem okrepiti 
intelektualni kapital. Tako kot trdi Landale, da je razvoj zaposlenih ena najpomembnejših 
metod, menijo tudi na Ergosu. Zapisali so, da si organizacije za doseganje konkurenčne 
prednosti pomagajo z različnimi vzvodi, med katerimi pa je najpomembnejši vzvod prav 
razvoj kadrov.  
 
Za doseganje ciljev organizacije in ohranjanje konkurenčne prednosti je, tako kot smo že 
navajali, znanje ključnega pomena. Kako se bo z doseganjem znanj prišlo do boljših 
rezultatov v prihodnosti in ohranjalo konkurenčno prednost, pa je odvisno od motiviranja in 
spodbujanja zaposlenih k doseganju zastavljenih ciljev. Tako trdi tudi Harrison (2005, str. 
96), ki pravi, da mora organizacija poskrbeti, da so njihovi zaposleni pravilno motivirani in 
da so jim dane take priložnosti, pri katerih lahko s svojimi sposobnostmi delijo skupne cilje 
organizacije.  
 
Dimovski (2005, str. 69) navaja, da je za doseganje uspešnosti pomembno, da zaposleni 
pri izvajanju dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev čim bolje uporabijo svoje zmožnosti. 
Pri tem ima ključno vlogo organizacija/vodstvo, ki mora za uresničevanje zastavljenih ciljev 
dobro organizirati delo in zaposlene spodbujati k čim boljšim rezultatom. Da bo organizacija 
v prihodnosti dosegala najboljše rezultate, pa mora zaposlenim dodeliti takšne naloge, pri 
katerih  bodo lahko zaposleni uveljavili vse svoje prednosti in, kar je najpomembnejše, 




Tudi Zupanova (v: Dimovski, 2005, str. 69) zagotavljanju uspešnosti zaposlenih pripisuje 
pomembno vlogo.  
 
V Tabeli 1 so navedene dejavnosti in področja delovanja menedžmenta, za katere Zupanova 





































Tabela 1: Dejavnost organizacije pri spodbujanju uspešnosti zaposlenih v učeči se 
organizaciji 
Prenos vizije, vrednot in poslovnih ciljev do vseh zaposlenih 
Vsaka uspešna organizacija ima jaso zastavljeno vizijo, vrednote in poslovne cilje. Pri tem je zlasti pomembno, 
da management organizacije zagotovi učinkovit prenos in uglasitev z vsemi zaposlenimi. Orodja za to so 
različna, poudariti pa velja komuniciranje, usposabljanje in vodenje z zgledom. 
Vodenje, usmerjeno k ljudem 
Učeče se organizacije se zavedajo, da je njihov uspeh odvisen od vseh zaposlenih, zlasti od njihovega 
sodelovanja. Zaposleni v taki organizaciji čutijo pripadnost organizaciji, sprejemajo odgovornost in delujejo 
samoiniciativno. 
Obsežno komuniciranje z zaposlenimi 
Pravočasne in točne informacije so eden od pogojev, da zaposleni dobro delajo, saj tako povečujejo možnost 
pravilnega odločanja. Komuniciranje je ključno orodje pri prenosu vizije in poslovnih ciljev podjetja do 
vsakega zaposlenega.  
Učinkovit prenos informacij 
Poleg neposrednega komuniciranja z zaposlenimi je zelo pomemben prenos informacij od vodstva do nižjih 
ravni v organizaciji. Vodstvo organizacije sklicuje redne sestanke delovnih skupin, kot so kolegiji, strokovni 
sveti, sestanki izvršnih direktorjev, oddelčni sestanki itd. 
Timsko delo 
Timsko delo je zelo pomembno, saj ima veliko pozitivnih učinkov, kot so: lažje obvladovanje poslovnih 
procesov, česar posameznik zaradi kompleksnosti poslovanja ne bi bil zmožen, večjo produktivnost, boljšo 
kakovost izdelkov ali storitev, izboljšanje konkurenčnosti, možnost uvedbe participativnega vodenja in večje 
avtonomije zaposlenih ter s tem povezanega motivacijskega učinka.  
Vključevanje zaposlenih v proces nenehnih izboljšav 
Zaposleni, ki  so jim delovni procesi znani ter imajo znanje in izkušnje na svojem delovnem področju, najbolj 
vejo, kje in kakšne izboljšave so mogoče. Če jih organizacije vključijo v proces izboljšav ali če so sami njihovi 
pobudniki, do sprememb nimajo odpora in jih organizaciji ni potrebno uvajati v novosti, saj jim sledijo sami. 
Razvoj sodelavcev ter obsežno usposabljanje in razvoj učečega se podjetja 
Znanje je ključni dejavnik doseganja konkurenčne prednosti vsake organizacije, tako zlasti učeče se 
organizacije usposabljanju zaposlenih namenijo veliko pozornosti in sredstev. V osebnem pogovoru s 
posamezniki vodstvo ugotavlja interese in želje zaposlenih in jih skuša uskladiti s potrebami v podjetju (z 
razvojnim in izobraževalnim načrtom). 
Učinkovit prenos znanja v podjetju in uvajanje sodobnih metod učenja 
Med metodami za usposabljanje je vse manj klasičnih predavanj in seminarjev, vse več pa je projektno 
zastavljenih delavnic, simulacij in usposabljanj na delovnem mestu. Vse več organizacije uveljavljajo 
samostojno učenje, učenje v skupinah in učenje na podlagi izkušenj na delovnem mestu. 
Vir: Povzeto po: Zupan (Zupan v: Dimovski, 2005, str. 69–71)  
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5 ANALIZA RAZVOJA ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI 
DATALAB 
5.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Datalab je vodilna slovenska organizacija za razvoj poslovne informatike. Ukvarja se z 
razvojem programske opreme, s svetovanjem in strokovnim usposabljanjem. Ponuja 
celovite poslovne informacijske rešitve za majhne, srednje in velike organizacije ter kmetije 
pod preprostim, a zgovornim sloganom Spremenite podatke v dobiček. Slogan, ki je bil 
oblikovan ob nastanku organizacije, jasno kaže njihovo poslanstvo, ki je pomagati 
organizacijam z uporabo informacijskih tehnologij spreminjati podatke, ki nastajajo v 
poslovanju, v večji dobiček. Njihov glavni izdelek oziroma rešitev je poslovni informacijski 
sistem PANTHEON, ki omogoča organizacijam povečanje storilnosti, optimizacijo poslovnih 
procesov in znižanje stroškov poslovanja. 
 
Skupino Datalab sestavljajo matična družba Datalab Tehnologije, d. d., ter hčerinske 
organizacije v posameznih državah. Matična organizacija skrbi za razvoj, trženje blagovne 
znamke ter upravljanje skupine, hčerinske organizacije pa skrbijo za upravljanje partnerske 
mreže v posameznih državah. Leta 2010 je družba Datalab Tehnologije prenesla aktivnosti 
partnerskega kanala na ločeno organizacijo v Sloveniji na Datalab SI, d. o. o., ter na ostale 
hčerinske organizacije. Hčerinske organizacije delujejo v Švici, na Hrvaškem, v Srbiji, Črni 
gori, Bosni in Hercegovini, Makedoniji, Albaniji in Bolgariji. Hčerinske organizacije delujejo 
kot družbe z omejeno odgovornostjo in so v večinski ali 100-odstotni lasti matične 
organizacije. Leta 2014 je bilo ustanovljeno podjetje Datalab AGRO AG z namenom trženja 
PANTHEON Farming v Švici in na tretjih trgih (trgi, ki jih ne pokrivajo hčerinske organizacije) 
(Datalab, 2015).  
 
Konec poslovnega leta 2015 so v skupini Datalab zaposlovali 233 oseb. V Grafikonu 1 so 
prikazani podatki glede gibanja števila zaposlenih v skupini Datalab v letih od 2012 do 2015. 
Podatki so prikazani za matično organizacijo Datalab Tehnologije, d. d., in za vse ostale 




Grafikon 1: Gibanje števila zaposlenih v skupini Datalab v letih 2012–2015 
 
Vir: Datalab (Letno poročilo organizacije Datalab 2015) 
 
Datalab je usmerjena organizacija k rasti in razvoju, kar velja tudi za vlaganje v ključne 
zaposlene. Skrbi za razvoj zaposlenih, njihovega znanja, formalne izobrazbe in ključnih 
kompetenc. Oblikovane imajo interdisciplinarne time, s katerim želijo povečati pretok 
znanja. Skrbijo, da so zaposleni visoko usposobljeni na vseh ravneh v organizaciji. Zavedajo 
se, da so zaposleni ključno premoženje. Z dodatnim izobraževanjem nenehno skrbijo, da 
imajo zaposleni ustrezno znanje, s katerim sledijo naglim spremembam trga. Navsezadnje 
so zaposleni tisti, ki pripomorejo k razvoju ter sami uspešnosti organizacije. 
Organizacija zaposlenega napoti na izobraževanje, če je izobraževanje v njenem interesu. 
Izvajajo skupinska izobraževanja, ki potekajo v organizaciji, in individualna izobraževanja 
izven organizacije. Zaposleni v večini sami dajo pobudo in predlagajo izobraževanja, ki se 
jih želijo udeležiti. V kolikor so izobraževanja v interesu organizacije, se jim krijejo vsi 
stroški, povezani z izobraževanjem. Organizacija zaposlene spodbuja k samostojnem 
razmišljanju in sprejemanju odgovornosti. Glede izobraževanja jih zato tudi spodbuja 
predvsem k samoizobraževanju. Zaposlenim omogoča dostop do vseh internih virov, ki jim 
omogočajo, da se prek njih izobražujejo sami in tako pridobijo ustrezno znanje, ki ga 
potrebujejo za opravljanje dela. Na voljo imajo razna navodila, članke, posnetke, s  katerimi 
lahko nadgrajujejo svoja znanja, omogočena pa jim je tudi najnovejša tehnologija, ki jim je 
v pomoč pri izobraževanju.  
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5.2 PREDSTAVITEV  RAZISKAVE IN VZOREC SODELUJOČIH V RAZSIKAVI 
Raziskava o razvoju zaposlenih je bila izvedena med zaposlenimi v organizaciji Datalab 
Slovenija. Anketni vprašalnik je sestavljen iz enajstih vprašanj zaprtega in odprtega tipa 
(Priloga 1). Anketiranje je potekalo s spletno anketo od 10. 5. 2016 do 31. 5. 2016. Z 
anketnim vprašalnikom se je preverjalo, kakšen program razvoja zaposlenih imajo v 
organizaciji. Preverjalo se je, kaj zaposlene motivira, da so se pripravljeni izobraževati ter s 
katerimi ovirami se srečujejo pri tem.  
Anketo je ustrezno rešilo 46 zaposlenih od skupno 81 zaposlenih, kateri so zaposleni na 
Datalab SI d.o.o. ter Datalab Tehnologije d.d. v Sloveniji. 
 
Grafikon 2: Spol 
 
Vir: lasten  
 
V raziskavo je vključenih 46 sodelujočih, od tega 27 moških, kar pomeni 59 %, ter 19 žensk, 
kar predstavlja 41 % vseh sodelujočih v raziskavi. 
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Grafikon 3: Starost 
 
Vir: lasten  
 
Grafikon 3 prikazuje starostno strukturo zaposlenih v organizaciji Datalab, ki so sodelovali 
v raziskavi. Prevladujeta dve starostni skupini, in sicer skupina od 31 do 40 let, ki predstavlja 
37 % sodelujočih, ter skupina od 21 do 30 let, teh je 33 %. Manjši del skupine predstavlja 
starostna skupina nad 41 let. Iz grafikona je razvidno, da v organizaciji deluje starostno 
mešan kolektiv. 
Grafikon 4: Stopnja izobrazbe 
 
Vir: lasten  
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Na Grafikonu 4 so prikazani sodelujoči v raziskavi glede na stopnjo dokončane izobrazbe. 
Med sodelujočimi s 33 % prevladujejo zaposleni z dokončanim univerzitetnim študijskim 
programom, sledijo jim zaposleni z dokončano srednješolsko izobrazbo, ki predstavljajo 28 
% sodelujočih. Končano visokošolsko izobrazbo ima 17 % vprašanih, 11 % sodelujočih ima 
končan magistrski program. Zadnji manjši skupini predstavljajo zaposleni s končano 
višješolsko izobrazbo, teh je 9 %, 2 % sodelujočih pa imata zaključen doktorat. 
 




Grafikon 5 prikazuje vodstveno funkcijo sodelujočih v raziskavi. Od 46 zaposlenih, ki so 
sodelovali v raziskavi, je 15, tj. 33 %, zaposlenih na vodstvenih položajih. Ostalih 29, tj. 63 









5.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA RAZULTATOV RAZISKAVE 
 




Grafikon 6 prikazuje rezultate glede pomena pojma izobraževanje za zaposlene. Na to 
vprašanje je bilo podanih več možnih odgovorov oziroma so anketiranci lahko podali svoje 
odgovore. Na prvo mesto so sodelujoči v raziskavi postavili osebni razvoj; za ta odgovor se 
je odločilo kar 84 % sodelujočih. Na drugo mesto so postavili doseganje ciljev organizacije; 
za to možnost se je odločilo 57 %. Tretji najpogostejši odgovor je napredovanje, za 
katerega se je odločilo 45 % sodelujočih. Za odgovor ugled in ohranitev delovnega mesta 
se je odločilo le 11 %. Kot drugo so zaposleni še izpostavili, da za njih pojem izobraževanje 
pomeni nabiranje izkušenj, znanje, efektivno opravljanje dela, razvoj sposobnosti za 
učinkovitejše delovanje znotraj organizacije ter splošno, da brez izobraževanje ne gre. 
Z izobraževanjem tako organizacija kot zaposleni dosegajo svoje cilje. Zaposleni na 
področju razvijanja svoje lastne kariere oziroma osebnostnega razvoja, organizacija pa z 
izobraževanjem dosega svoje cilje oziroma poslovno uspešnost in konkurenčno prednost na 
trgu dela.  
Zaposlenim izobraževanje pomeni priložnost za osebni razvoj, napredovanje ter  za 
doseganje ciljev organizacije. Zavedajo se, da organizacija za doseganje ciljev potrebuje 
strokovno izobražene in usposobljene delavce, zato izobraževanju pripisujejo velik pomen. 
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Grafikon 7: Trditve, povezane s pojmom razvoj zaposlenih 
 
Vir: lasten  
 
Grafikon 7 prikazuje, kako se sodelujoči strinjajo z raznimi trditvami, ki se navezujejo na 
razvoj zaposlenih. Trditve so razporejene po povprečni oceni, in sicer od trditve z največjo 
oceno strinjanja do trditve, s katerimi se sodelujoči najmanj strinjajo. Vse trditve, povezane 
s pojmom razvoja zaposlenih, so bile ocenjene z danimi ocenami od 1 do 5. Najbolje sta bili 
ocenjeni trditvi Vlaganje v razvoj zaposlenih pozitivno vpliva na uspešnost organizacije ter 
Dodatna usposabljanja in izobraževanja pripomorejo k večji motiviranosti za delo ter 
produktivnosti, ki sta dobili povprečno oceno 4,6. Najslabše pa je bila ocenjena trditev glede 
ovir za izobraževanje –zaposleni so v večini odgovorili, da se z ovirami ne srečujejo pogosto. 
S trditvijo Dodatna usposabljanja in izobraževanja pripomorejo k večji motiviranosti za delo 
ter produktivnosti in uspešnosti se strinja največ sodelujočih in je prejela najvišjo povprečno 
oceno 4,6. Z navedenim se popolnoma strinja kar 67 % sodelujočih. S to trditvijo se v veliki 
meri strinja 23 %, 7 % se jih niti ne strinja niti ne nasprotuje, 2 % zaposlenih pa se delno 
strinjata s to trditvijo. Zaposleni so že v prejšnjem vprašanju izobraževanju pripisali velik 
pomen, saj so opredelili, da brez izobraževanja ne gre. Spremembe so v današnjem času 
tako hitre, da znanje čez noč zastara ali pa nas celo ovira pri prehodu na povsem novo 
situacijo oziroma spremembo. Izobraževanje je tako nujno potrebno, da se lahko zaposleni 
prilagajajo hitrim spremembam ter da so pri svojem delu kar se da produktivni in uspešni. 
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Naslednja trditev, ki je v povprečju dobila najvišjo oceno, in sicer prav tako 4,6, je trditev 
Vlaganje v razvoj zaposlenih pozitivno vpliva na uspešnost organizacije. Popolnoma se z 
navedenim strinja kar 67 % sodelujočih, 26 % se s to trditvijo v veliki meri strinja, delno se 
strinja 5 %, neodločena pa sta 2 % sodelujočih. Smo v času, v katerem se moramo hitro 
prilagajati naglim spremembam, zato je za organizacije pomembno, da vlagajo v 
pridobivanje novega znanja, s katerim lahko dosegajo uspešnost in učinkovitost svojega 
poslovanja. 
S trditvijo Permanentno (stalno) izobraževanje je pomembno za opravljanje mojega dela se 
popolnoma strinja 63 % zaposlenih, 28 % se s to trditvijo v veliki meri strinja, 7 % ni 
odločenih, 2 % zaposlenih pa se s to trditvijo strinjata delno. Permanentno izobraževanje 
je za zaposlene ključnega pomena, saj se le zaposleni, ki se stalno izobražujejo, lahko 
odzivajo na nenehne spremembe oziroma zahteve tržišča. Sodelujoči so trditev s svojimi 
odgovori postavili na tretje mesto po pomembnosti s povprečno oceno 4,5. 
S trditvijo Organizacija mi omogoča vsa potrebna znanja, ki ga zahteva moje delovno mesto 
se popolnoma strinja le 16 %, v veliki meri se strinja 19 %,  prav tolikšen odstotek se delno 
strinja, 7 % pa se popolnoma ne strinja.  40 % sodelujočih za to trditev odgovori, da se niti 
ne strinjajo niti ne nasprotujejo. Trditev je ocenjena s povprečno oceno 3,2. Nizka 
povprečna ocena kaže, da zaposleni v večini menijo, da jim niso omogočena vsa potrebna 
znanja, ki bi jih potrebovali za opravljanje svojega dela. 
S trditvijo Organizacija/vodstvo me spodbuja k stalnemu razvoju, izobraževanju oziroma 
ustvarjanju svoje lastne kariere se popolnoma strinja le 19 % sodelujočih, 21 % se s to 
trditvijo v veliki meri strinja, 30 % sodelujočih glede tega odgovora ni odločenih, 16 % se 
delno strinja, 14 % pa se popolnoma ne strinja. V povprečju so sodelujoči to trditev ocenili 
z oceno 3,1, kar kaže, da zaposleni v večini ne prejemajo spodbude vodstva glede razvoja, 
izobraževanja in ustvarjanja svoje kariere. Zaposleni v organizaciji si morajo v večini sami 
priskrbeti oziroma poiskati znanja, ki jim koristijo pri opravljanju svojega dela in ustvarjanju 
svoje lastne kariere. 
S trditvijo Z usposabljanjem v organizaciji sem zadovoljen se popolnoma strinja le 9 %,  19 
% se v veliki meri strinja, 28 % se delno strinja, 33 % ni odločenih. Nestrinjanje s to trditvijo 
pa izrazi  12 % sodelujočih. Povprečna ocena znaša 2,9. Ocena je podobna oceni prejšnje 
trditve glede spodbujanja zaposlenih k osebnem razvoju, izobraževanju in ustvarjanju lastne 
kariere. Organizacija v večini izobražuje svoje zaposlene na podlagi njihove motiviranosti, 
želje po znanju, zato si morajo zaposleni sami poiskati znanja, ki jih še potrebujejo za 
učinkovitejše opravljanje dela. Za zaposlene bi bilo dobro, da jih vodstvo samo spodbudi za 
določena izobraževanja, za katera meni, da bi pripomogla k večji učinkovitosti. Dober način 
usposabljanja bi bil način, kot je rotacija delovnih mest med zaposlenimi, saj bi zaposleni 
na ta način hitro pridobili več različnih znanj s pomočjo sodelavcev. Ta način bi pripomogel 
tudi k večji povezanosti zaposlenih. 
Trditvi Pogosto se srečujem z ovirami, ki mi prepričujejo odločitev za izobraževanje 
nasprotuje 19 % sodelujočih, prav takšen odstotek se jih s to trditvijo strinja delno, 37 % 
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ni odločenih, 19 % se jih strinja v veliki meri, 7 % pa se s to trditvijo popolnoma strinja. 
Povprečna ocena kaže, da zaposleni ne vidijo velikih ovir pri odločitvi za izobraževanje, saj 
je ta trditev prejela najmanjšo povprečno oceno, in sicer 2,8. 
 




Grafikon 8 prikazuje, v katerih oblikah organizacija v največji meri omogoča izobraževanje 
zaposlenim. Pri tem vprašanju je bilo možnih več odgovorov oziroma so anketiranci svoje 
odgovore lahko podajali tudi sami. Na prvo mesto so sodelujoči postavili 
samoizobraževanje. Kar 73 % odgovori, da morajo v prvi vrsti za izobraževanje poskrbeti 
sami, 65 % sodelujočih na drugo mesto postavi odgovor, da jim organizacija omogoča izbito 
tečajev, seminarjev, 55 % odgovori, da jim je omogočeno  e-izobraževanje, 53 % odgovori, 
da organizacija omogoča usposabljanja na delovnem mestu, 45 %  odgovori, da jim 
organizacija omogoča tudi obisk raznih konferenc.  
Naslednji načini izobraževanj so med odgovori manj pogosti:  13 % je izbralo študij ob delu, 
10 % sejem, 5 % skupine za izboljšave, 3 % so izbrali kroženje (rotacija na različnih 
delovnih mestih) ter 3 % drugo. Pri odgovoru drugo so zaposleni navedli, da izobraževanje 
28 
najdejo sami in ga nato predlagajo vodstvu, ki ga potrdi oziroma zavrne. Glede 
izobraževanja se tudi obrnejo na sodelavce, ki jim pomagajo pri izobraževanju oziroma 
usmeritvah. 
Organizacija mora pri izbiri metod izobraževanj upoštevati cilje, ki se jih želi doseči z 
izobraževanjem, predhodno znanje ter sredstva, ki so potrebna za izvedbo izobraževanja. 
Da bi z njimi dosegla učinkovitejšo doseganje zastavljenih ciljev, je izbira zato zelo 
pomembna. 
 




Grafikon 9 prikazuje odgovore sodelujočih glede najprimernejše oblike izobraževanj. Tukaj 
so zaposleni odgovarjali, katera oblika izobraževanja jim najbolj ustreza. Na voljo so imeli 
možnost izbiranja več odgovorov oziroma so lahko podali tudi svoje predloge. Za 
najustreznejšo obliko izobraževanja, kot so razni tečaji, seminarji,  se je odločilo kar 81 % 
sodelujočih. Na drugo mesto so postavili usposabljanje na delovnem mestu, za tak način je 
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65 % zaposlenih, za 51 % sodelujočih je tretja najbolj primerna oblika e-izobraževanje. Na 
četrto mesto so zaposleni postavili samoizobraževanje, za kar se  je odločilo 49 %. 
Načini izobraževanj, ki so prejeli manjše število odgovorov, so: konferenca, ki jo  je izbralo33 
% sodelujočih, skupine za izboljšave 21 % vprašanih, kroženje (rotacija na različnih 
delovnih mestih) 14 %, študij ob delu 12 %, sejem 9 % ter štipendiranje 2 % sodelujočih. 
 
Grafikon 10: Ovire za izobraževanje 
 
Vir: lasten  
 
Grafikon 10 prikazuje ovire, ki zaposlenim preprečujejo odločitev za izobraževanje. 
Zaposleni so za vsako navedeno oviro oziroma trditev posebej označevali na lestvici od 1 
do 5, pri čemer 1 pomeni, da nanje navedena ovira nima velikega vpliva pri odločanju, 5 
pa, da ima velik vpliv na odločanje za izobraževanje. Rezultati so tako predstavljeni v 
padajočem vrstnem redu – od ovire, ki  zaposlenim predstavlja največji problem, do ovire, 
za katero so mnenja, da nima velikega vpliva na  odločitve za izobraževanje.  
Na prvo mesto so zaposleni postavili oviro prezaposlenost na delovnem mestu. Z 
prezaposlenostjo se sooča v največji meri kar 66 % sodelujočih, 10 % meni, da jih 
prezaposlenost delno ovira, 23 % zaposlenih glede te ovire niso odločeni, 3 % zaposlenim 
pa ta ovira ne predstavlja problema. V povprečju so zaposleni tej trditvi pripisali oceno 3,8. 
Rezultat kaže, da se večina zaposlenih sooča z navedeno oviro. Prezaposlenost na delovnem 
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mestu je pogost problem, ki nastaja v organizacijah. Organizacije želijo maksimalno 
izkoristiti svoje zaposlene, pogosto pa pozabljajo, da bi z vlaganjem v razvoj zaposlenih 
povečali njihovo učinkovitost, saj bi jih na ta način razbremenili in jim prihranili čas, ki bi ga 
lahko porabili za izobraževanja oziroma izpopolnjevanja.  
S pomanjkanjem časa se v veliki meri sooča kar 59 % zaposlenih, delno  pomanjkanje časa 
ovira 18 %, prav tolikšen odstotek sodelujočih pa se za to oviro ni odločilo. Ta ovira za 5 
% zaposlenih nima vpliva pri odločevanju za izobraževanje. Navedeno trditev so sodelujoči 
v povprečju ocenili z oceno 3,5. Oviri, ki so ju zaposleni izpostavili na prvi dve mesti, sodita 
med situacijske ovire. To so ovire, ki izhajajo iz posameznikovega trenutnega položaja in se 
izražajo v pomanjkanju časa, prezaposlenosti, oddaljenosti kraja izobraževanja itd. 
Zaposleni so na tretje mesto postavili odgovor, da za izobraževanja ni ovir. S to trditvijo se 
je strinjalo 44 % vprašanih. Delno se s to trditvijo strinja 15 %, kar 26 % pa je podalo 
odgovor, da se niti ne strinjajo niti ne nasprotujejo. 15 % zaposlenih se z navedeno trditvijo 
ne strinja in so mnenja, da ovire za izobraževanja obstajajo. Trditev so zaposleni označili s 
povprečno oceno 3,3. 
Na četrto mesto so zaposleni postavili oviri, da ne dobijo ustrezne podpore delodajalca in 
da so izobraževanja predraga. 31 % sodelujočih se popolnoma oziroma v veliki meri strinja, 
da ne dobijo ustrezne podpore delodajalca, 36 % ni odločenih, 21 % vprašanih se delno 
strinja, ostalih 13 % pa se z navedeno oviro ne strinja. Kar 40 % sodelujočih je mnenja, da 
so izobraževanja predraga. 21 % se s to trditvijo strinja delno, 24 % ni odločenih, 16 % pa 
jih je mnenja, da izobraževanja niso predraga. Za obe trditvi so zaposleni v povprečju ocenili 
z oceno 2,9. 
Naslednja ovira, za katero so se zaposleni opredelili, je problem pomanjkanja ustrezne 
ponudbe za izobraževanje. S to trditvijo se popolnoma oziroma v veliki meri strinja 29 % 
zaposlenih, delno se strinja 26 %, enak odstotek vprašanih pa je glede navedene ovire 
neodločenih. 18 % zaposlenih je mnenja, da ustrezne ponudbe za izobraževanja obstajajo 
in se s to trditvijo ne strinja. V povprečju so trditev ocenili z oceno 2,7. Navedene ovire se 
uvrščajo v skupino organizacijskih ovir. To so ovire, ki zadevajo neustrezno izobraževalno 
ponudbo, vpisne pogoje, neprilagojeno organizacijo, pomoč pri izobraževanju itd.  
Izpostavljenih je šest ovir, za katere sodelujoči menijo, da imajo pri odločevanju za 
izobraževanje velik vpliv. To so predvsem ovire, ki se jih uvršča v skupini organizacijskih in 
situacijskih ovir. Za organizacijo je pomembno, da je seznanjena z obstoječimi ovirami, 
zaradi katerih se zaposleni ne morejo vključiti v izobraževalni proces. 
V nadaljevanju so izpostavljene ovire, za katere zaposleni menijo, da nimajo velikega vpliva 
pri odločevanju. Na zadnja mesta so tako postavili ovire, ki si prav tako sledijo do ovire, ki 
predstavlja najmanjši problem. Te ovire so: slaba informiranost o možnostih izobraževanja, 
družinske obveznosti, prezahtevni programi, pomanjkljiva poprejšnja izobrazba, ni interesa 
oziroma želje za izobraževanje, jezikovni razlogi in nazadnje, da za izobraževanje nikoli ni 
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prepozno in da starost ni ovira. Te ovire so v povprečju prejele najnižje ocene do 1,5 in 
zaposlenim skoraj ne predstavljajo nobenih ovir. 
 




Grafikon 11 prikazuje odgovore glede motiviranosti zaposlenih za izobraževanje, in sicer so 
po povprečju podani dejavniki, in sicer od najpomembnejšega dejavnika do dejavnika, ki 
na motivacijo za izobraževanje nima velikega pomena. Zaposleni so imeli na voljo več 
motivatorjev, ki so jih ocenjevali na lestvici od 1 do 5. Pri ocenjevanju  1 pomeni, da 
navedeni motivator za njih pri odločanju nima pomena, s 5 pa so označili motivatorje, ki 
imajo velik pomen pri odločanju.  
Zaposleni se večinoma odločajo za izobraževanje, da pridobijo določeno znanje. Zaposlenim 
predstavlja pridobitev znanja največji motivacijski dejavnik, saj so v povprečju to trditev 
ocenili z oceno 4,7. Z navedeno trditvijo se popolnoma strinja kar 71 % vprašanih, v veliki 
meri 26 %, ostali 3 % niso odločeni, nestrinjanja pa ni izrazil nihče od zaposlenih.  
S trditvijo, da se zaposleni odločajo za izobraževanje, da so lahko pri delu samostojni, se  
popolnoma strinja kar 63 % sodelujočih. V veliki meri se  strinja 24 %, deloma 5 %,  8 % 
pa se niti ne strinja niti ne nasprotuje. V povprečju so navedeno trditev ocenili z oceno 4,4, 
kar pomeni, da je zaposlenim samostojnost pri delu zelo pomembna oziroma v večini od 
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zaposlenih to organizacija tudi pričakuje. Samostojnost pri delu za zaposlene predstavlja 
enega izmed najpomembnejših motivacijskih dejavnikov, saj s tem potrdijo svojo 
sposobnost za opravljanje dela ter lahko uresničijo potrebo po samopotrditvi. 
Željo, veselje do učenja in izobraževanja imajo večinoma vsi sodelujoči, saj se  s tem 
motivatorjem popolnoma strinja 51 %, z navedenim se strinja v veliki meri 32 %. Le  14 % 
glede tega ni odločenih, 3 % pa se s tem ne strinjajo. Za uspešno opravljanje dela se morajo 
zaposleni zaradi stalnih naglih sprememb pogosto izobraževati. Tega se zaposleni tudi 
zavedajo, kar kaže tudi povprečna ocena trditve, saj so jo uvrstili na tretje mesto po 
pomembnosti s povprečno oceno 4,3. 
Samopotrditev spodbudi k izobraževanju 30 % sodelujočih, ki se z navedenim popolnoma 
strinjajo in  49 % se strinja v veliki meri. Ostalih 22 % se jih glede samopotrditve strinja 
deloma oziroma se jih ne strinja. Navedeni motivacijski dejavnik so v povprečju ocenili z 
oceno 4. 
Naslednjim trem motivacijskim dejavnikom so zaposleni v povprečju ocenili s povprečno 
oceno 3,9 in so jim pripisali enako pomembnost glede njihovega vpliva na izobraževanje. 
Napredovanje popolnoma oziroma v veliki meri spodbudi k izobraževanju kar 71 % 
sodelujočih. 8 % se s to trditvijo strinja delno, ostalih 21 % vprašanih pa ni odločenih 
oziroma se ne strinjajo. Da uspešnost organizacije zaposlene spodbuja k izobraževanju, se 
popolnoma strinja 24 % vprašanih,  45 % se v veliki meri strinja, delno se strinjajo 3 %, 
niti ne strinja niti ne nasprotuje pa 29 % zaposlenih. Nestrinjanja s to trditvijo ni izrazil 
nihče od sodelujočih. Višja plača motivira k izobraževanju kar 60 % vprašanih, ki so z 42 % 
odgovorili, da se z navedenim popolnoma strinjajo, 18 % pa se strinja v veliki meri. 32 % 
se s trditvijo, da višja plača pripomore k motiviranosti za izobraževanje, niti ne strinja niti 
ne nasprotuje, ostali 3 % vprašanih pa se z navedenim ne strinjajo. 
Na zadnja tri mesta po pomembnosti glede motiviranja so zaposleni izpostavili naslednje 
trditve. Zaradi ugleda s povprečno oceno 3,7 se za izobraževanje odloči oziroma se s to 
trditvijo popolnoma strinja 24 %, 38 % se strinja v veliki meri, delno pa 5 %, 27 % 
sodelujočih je neodločenih, 5 % pa se s to trditvijo ne strinja.  
Da bi zaposleni ohranili svoje delovno mesto, se za izobraževanje odloči 58 % vprašanih, 
26 % je odgovorilo, da se s to trditvijo popolnoma strinja oziroma 32 %  se strinja v veliki 
meri. 24 % je glede tega neodločenih, 11 % se s trditvijo deloma strinja, ostalih 8 % pa se 
sploh ne strinja. Navedeni motivacijski dejavnik so sodelujoči ocenili s povprečno oceno 3,6. 
Na zadnje mesto so s povprečno oceno 3,1 postavili motivacijski dejavnik, da se izobražujejo 
zaradi zahteve delodajalca. S tem se popolnoma strinja le 11 % vprašanih, 24 % se v veliki 
meri strinja, 39 % pa se niti ne strinja niti ne nasprotuje. Deloma se strinja s to trditvijo 21 
%, nestrinjanje pa je izrazilo 5 % vprašanih. 
Zadnje vprašanje je pozivalo sodelujoče k podajanju predlogov za izboljšanje izobraževanj, 
usposabljanj in prenosa znanj v organizaciji. Iz odgovorov je razvidno, da zaposleni 
pogrešajo več skupinskih in internih izobraževanj. Pogrešajo prenos informacij oziroma 
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znanj dlje časa zaposlenih na začetnike. Opažajo, da prihaja tudi do pomanjkanja 
komunikacije med oddelki in zaposlenimi, predvsem med mladimi, zato predlagajo 
izobraževanja tudi na področju mehkih veščin. Kot predlog so podali tudi, da bi bilo smiselno 
uvesti redne skupinske sestanke za informiranje in spodbujanje samoizobraževanja. Za 
rešitev čim boljše medsebojne  delitve uporabnih orodij in znanja bi bilo po mnenju 
sodelujočih dobro uvesti tudi kroženje zaposlenih na različnih delovnih mestih. S takim 
načinom bi v organizaciji povečali medsebojno komunikacijo in  pomoč ter timsko delo. 
 
5.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V raziskavi so se preverjale 4 hipoteze. 
Hipoteza 1: Zaposleni v organizaciji Datalab menijo, da dodatna izobraževanja in 
usposabljanja pripomorejo k večji produktivnosti dela in boljši uspešnosti. Z raziskavo je  
hipoteza potrjena, saj je 90 %  sodelujočih v raziskavi potrdilo navedeno trditev. Zaposleni 
so izobraževanju pripisali velik pomeni. Za njih pojem izobraževanje pomeni osebni razvoj, 
doseganje ciljev organizacije, razvoj sposobnosti za učinkovitejše delovanje znotraj 
organizacije ter (vsebinsko in časovno) efektivno opravljanje dela. Permanentno oziroma 
stalno izobraževanje je za zaposlene nujno potrebno, saj se morajo ves čas prilagajati 
naglim spremembam, da so lahko pri svojem delu produktivni in uspešni. 
 
Hipoteza 2: Zaposleni v organizaciji Datalab se pri izobraževanju srečujejo z ovirami. 
Hipoteza je delno potrjena. Zaposleni v organizaciji se občasno srečujejo z ovirami glede 
izobraževanja. To je bilo razvidno iz odgovorov na vprašanja, ali se srečujejo z ovirami za 
izobraževanja in katere so ovire, ki jim preprečujejo odločitev. Ovire obstajajo, vendar veliko 
sodelujočih, kar 44 %, meni, da ni ovir za izobraževanje. Trditev, da se zaposleni pogosto 
srečujejo z ovirami za izobraževanje, je potrdilo le 26 % vprašanih. Ovire, ki so jih zaposleni 
postavili na prva mesta in jim občasno preprečujejo odločitev za izobraževanje, so predvsem 
situacijske in organizacijske. 
 
Hipoteza 3: Zaposleni v organizaciji Datalab so bolj motivirani za delo, če imajo možnost 
izobraževanja, razvoja na delovnem mestu in napredovanja. Hipoteza je potrjena. Z 
navedeno trditvijo se je popolnoma oziroma v veliki meri strinjalo kar 88 % sodelujočih. 
Izobraževanje zaposlenim veliko pomeni, saj jim je pomembno, da stalno razvijajo svoje 
sposobnosti in so pri delu učinkovitejši oziroma efektivnejše opravljajo svoje delo. 
Napredovanje je za zaposlene pomemben motivator, saj je to izrazilo kar 71 % sodelujočih. 
 
Hipoteza 4: Vlaganje v razvoj zaposlenih v organizaciji Datalab pozitivno vpliva na uspešnost 
organizacije. Navedena hipoteza je potrjena. V raziskavi je sodelovalo 33 % zaposlenih, ki 
so na vodstvenih položajih, in 63 %, ki ne opravljajo vodstvenih funkcij. V veliki večini je 




5.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZOBLJŠAVE 
V organizaciji Datalab se zavedajo, da je uspešnost organizacije odvisna od sposobnosti, 
znanj in motiviranosti zaposlenih, ki s svojim odnosom do organizacije ustvarjajo 
organizacijsko kulturo. Za uspešnost organizacije so tako pomembna prizadevanja 
zaposlenih ter njihovi prispevki. Organizaciji je v interesu, da ima čim ustreznejše zaposlene, 
s katerimi lahko na hitro razvijajočem in dinamično spreminjajočem informacijskem 
področju dosega zastavljene cilje. 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da organizacija zaposlenim daje možnost za njihov razvoj, 
pridobivanje znanja, formalne izobrazbe in ključnih kompetenc. Zaposleni so tudi bolj 
motivirani, če jim je dana možnost izobraževanja, razvoja in napredovanja. Poseben pomen 
so pripisali predvsem napredovanju. Zaposleni se zavedajo pomembnosti stalnega oziroma 
permanentnega izobraževanja. Zavedajo se, da dodatna izobraževanja ter usposabljanja 
pripomorejo k večji produktivnosti dela in boljši uspešnosti. Za izobraževanje morajo v 
največji meri poskrbeti sami. Organizacija jim je pri njihovih odločitvah za izobraževanje v 
oporo, če gre za korist organizacije.  
Glede omenjenega se predlaga, da organizacija zaposlene bolj usmerja k izobraževanju. Za 
zaposlene oziroma za posamezne oddelke bi bilo dobro, da se naredijo izobraževalni učni 
načrti, skozi katere bi zaposlene bolj organizirano usmerjali k izobraževanju na njihovem 
področju. Zaposleni bi se tako lažje orientirali glede izobraževanja, še večja bi bila 
motiviranost, saj bi vsak zaposleni skušal skozi izobraževanja dosegati cilje in navsezadnje 
bi tako lažje prišli do napredovanja, ki pa je zanje pomemben motivacijski dejavnik. 
Posamezniki bi se na ta način tudi bolj povezali med seboj in med njimi bi bilo več 
komunikacije.  
Poleg izobraževalnega učnega načrta bi bilo dobro, da bi organizacija razmislila o načinu 
rotacije delovnih mest. Z rotacijo na delovnih mestih bi zaposleni pridobili predvsem boljše 
poznavanje različnih funkcij v organizaciji. Med zaposlenimi je bilo opaziti, da premalo 
poznajo delo svojih sodelavcev. Tukaj potem prihaja do pogostih težav, saj se izostanek 
posameznega zaposlenega težje nadomesti z drugim zaposlenim. 
Zaposleni se občasno srečujejo z ovirami. Potrjeno je, da ovire obstajajo, vendar ne v 
tolikšni meri, da se zaposleni ne bi mogli izobraževati. Izpostavljena ovira, ki jim občasno 
preprečujejo izobraževanje, je predvsem prezaposlenost. Predlaga se, da organizacija 
zaposlenim določi nekaj ur na teden, ki bodo namenjene izključno izobraževanju in njihovem 
razvoju. S tem bi podkrepili njihovo motiviranost, željo po novem znanju in napredovanju. 
Tako kot ugotavljajo raziskovalci, da razvoj zaposlenih dolgoročno vpliva na uspešnost 




Razvoj zaposlenih je za organizacije vse pomembnejši dejavnik pri doseganju uspešnosti 
oziroma izboljševanju njihovega poslovanja. Živimo v družbi znanja, kjer so tehnološki 
napredki, načini informiranosti družb, tržišča in kupcev ter konkurenca vse hitrejši. Vse to 
organizacijo vodi do neizogibnih sprememb, ki so vedno hitrejše in vse bolj kompleksnejše. 
Ključni dejavnik konkurenčnosti in uspešnosti organizacij, predstavljajo zaposleni, ki imajo 
ustrezna znanja, sposobnosti in veščine. 
Znanje je med organizacijami tista razlika, ki odloča o tem, v kolikšni meri so organizacije 
zmožne ohranjati informacije, jih pretvoriti v znanje in uporabiti pri svojem delu. Po mnenju 
številnih avtorjev se organizacije vse bolj zavedajo, da v današnji družbi uspešno delujejo 
tisti, ki so ustrezno usposobljeni. V ta namen posvečajo izobraževanju večjo pozornost in v 
to vlagajo vedno več finančnih sredstev. 
S procesom razvoja zaposlenih ne pridobi koristi samo organizacija, vendar tudi zaposleni 
posameznik. Razvoj mora biti zato učinkovit, predvsem pa usklajen s cilji in strategijo 
organizacije ter željami in ambicijami zaposlenega. Za dosego ciljev organizacije mora biti 
proces razvoja zaposlenih skrbno načrtovan, da se lahko zagotovi uresničitev ciljev obeh 
strani.   
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da se v izbrani organizaciji zavedajo pomembnosti razvoja 
zaposlenih in da je hitro razvijajoča se organizacija odvisna od njihovih sposobnosti, znanj 
in motiviranosti. Za uspešnost organizacije so pomembni prizadevanja zaposlenih ter njihovi 
prispevki. Sodelujoči v raziskavi se zavedajo pomembnosti svojega razvoja in prispevka 
organizaciji, vendar je bilo opaziti, da so premalo usmerjeni glede same izbire in možnosti 
izobraževanja.  
Organizaciji se predlaga, da zaposlene bolj organizirano usmerja k izobraževanju.  Naredijo 
naj se izobraževalni učni načrti za posamezne oddelke, skozi katere bi zaposlene bolj 
organizirano usmerjali k izobraževanju glede na posamezno področje dela oziroma na željo 
in interes posameznika. Predlaga se tudi, da organizacija organizira nekaj ur tedensko, ki 
bodo izključno namenjene izobraževanju, saj so sodelujoči v raziskavi potrdili, da so 
občasno prezaposleni, da bi se lahko posvetili svojemu izpopolnjevanju. Med zaposlenimi je 
bilo še opaziti, da premalo poznajo delo svojih sodelavcev. Glede tega problema bi bilo 
smiselno razmisliti o rotaciji delovnih mest. Zaposleni bi se na ta način skozi delo počasi 
uvajali oziroma spoznavali še druga sorodna dela v organizaciji. Morebitni izostanek 
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Sem Blažka Pečjak, študentka Fakultete za upravo, smer Poslovna uprava. Prek 
študentskega servisa že kar nekaj časa delam v podjetju Datalab SI, natančneje v oddelku 
Akademija. Za dokončanje študija mi trenutno manjka še uspešno opravljeno diplomsko 
delo, za katerega sem si izbrala naslov Razvoj zaposlenih v organizaciji Datalab. Za dosego 
zastavljenega cilja potrebujem vašo pomoč, zato vas lepo prosim za sodelovanje. 
Posredujem vam anketni vprašalnik, katerega namen je analiza obstoječega stanja 
usposabljanja in izobraževanja zaposlenih. Ugotoviti želim tudi, katere so morebitne 
pomanjkljivosti, in na podlagi tega poiskati možnosti izboljšav. 
Podatki, pridobljeni na podlagi ankete, bodo namenjeni izključno raziskavi v okviru 
diplomskega dela. 
Za sodelovanje se vam že v naprej lepo zahvaljujem in vas prosim, da mi anketo vrnete do 
… 
 







a) do 20 let 
b) od 21 do 30 let 
c) od 31 do 40 let 
č) od 41 do 50 let 
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d) nad 50 let 
 
3. Stopnja izobrazbe: 
a) srednješolska 
b) višješolska 
c) visokošolska (stari in novi bolonjski program) 
č) univerzitetna (stari in novi bolonjski program) 
d) magisterij (stari in novi bolonjski program) 
e) doktorat 
 
4. Ali ste na takšnem delovnem mestu, da opravljate funkcijo vodenja? 
a) da  
b) ne  
 
5. Kaj za vas kot zaposlenega pomeni pojem izobraževanje? 
a) doseganje ciljev organizacije 
b) osebni razvoj 
c) napredovanje 
č) ugled 
d) ohranitev delovnega mesta 
e) drugo (prosim, navedite):  
 
5. Prosim vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje 
s posameznimi trditvami, ob vsaki trditvi naredite križec. 
(1 = sploh se ne strinjam; 2 = delno se strinjam; 3 = niti se ne strinjam niti ne nasprotujem; 
4 = v veliki meri se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam) 
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 1 2 3 4 5 
Dodatna usposabljanja in izobraževanja pripomorejo k večji 
motiviranosti za delo ter produktivnosti in uspešnosti. 
     
Organizacija mi omogoča vsa potrebna znanja, ki ga zahteva 
moje delovno mesto. 
     
Organizacija/vodstvo me spodbuja k stalnemu razvoju, 
izobraževanju oziroma ustvarjanju svoje lastne kariere. 
     
Permanentno (stalno) izobraževanje je pomembno za 
opravljanje mojega dela. 
     
Če mi je mi je dana možnost izobraževanja, razvoja na 
delovnem mestu in napredovanja, sem bolj motiviran za delo.  
     
Pogosto se srečujem z ovirami, ki mi preprečujejo odločitev za 
izobraževanje. 
     
Vlaganje v razvoj zaposlenih pozitivno vpliva na uspešnost 
organizacije. 
     
Z usposabljanjem v organizaciji sem zadovoljen.      
 
6. V katerih oblikah vam organizacija ponuja izobraževanja? Možnih je več odgovorov: 
a) tečaji, seminarji 
b) e-izobraževanje 
c) samoizobraževanje 
č) usposabljanje na delovnem mestu 
d) kroženje (rotacija na različnih delovnih mestih) 
e) skupine za izboljšave 
f) konference 
g) sejemi 
h) drugo (prosim, napišite):  
 
7. Katera izmed oblik izobraževanja je najprimernejša za vas? Možnih je več odgovorov: 
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a) tečaji, seminarji 
b) e-izobraževanje 
c) samoizobraževanje 
č) usposabljanje na delovnem mestu 
d) kroženje (rotacija na različnih delovnih mestih) 
e) skupine za izboljšave 
f) konferenca 
g) sejem 
h) drugo (prosim, napišite):  
 
8. Prosim vas, da s pomočjo lestvice označite, katere od spodaj navedenih ovir vam 
preprečujejo odločitev za izobraževanje. (1 = sploh se ne strinjam; 2 = delno se strinjam; 
3 = niti se ne strinjam niti ne nasprotujem; 4 = v veliki meri se strinjam; 5 = popolnoma 
se strinjam) 
 1 2 3 4 5 
prezaposlenost na delovnem mestu      
družinske obveznosti      
pomanjkanje časa      
ni podpore delodajalca      
ni ustrezne ponudbe za izobraževanje      
predrago izobraževanje      
ni ovir      





9. Prosim vas, da s pomočjo lestvice označite, kateri od spodaj navedenih dejavnikov vas 
motivirajo pri odločitvi za izobraževanje. (1 = sploh se ne strinjam; 2 = delno se strinjam; 
3 = niti se ne strinjam niti ne nasprotujem; 4 = v veliki meri se strinjam; 5 = popolnoma 
se strinjam) 
 1 2 3 4 5 
višja plača      
ohranitev delovnega mesta      
napredovanje      
pridobljeno znanje      
ugled      
samopotrditev      
samostojnost pri delu      
uspešnost organizacije      
drugo (prosim, navedite):       
 
 
10. Imate mogoče kakšne predloge, ki bi pripomogli k izboljšanju izobraževanja, 
usposabljanja in prenosa znanj v organizaciji? 
 
Hvala, da ste si vzeli čas za izpolnjevanje ankete. Zahvaljujem se tudi vodstvu podjetja, ki 
mi je omogočilo izvajanje ankete. 
 
 
